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ホロン的経営とDSS
Holonic Management and DSS 
村田 潔
Kiyoshi MURATA 
I はじめに
現代の企業をとりまく環境は，絶え間ない変化を続け，ますます不透明さを加えつつある。
もはや安定した環境などは望むべくもない。こうした中で，コンビュータ技術の発展は，企業
におけるコンビュータの利用範囲を拡大し続け，今や単なる業務の効率化という枠を超えて
トップ・ マネジメン 卜の領域にまで及ぼうとしている。そうした試みの一つが，意思決定支援
システム， DSS ( Decision Support Systems ）である。
DSSはその名の示す通り，経営者の意思決定をサポ トーするような情報を与えるシステム
であり，人聞に代ってコンピュータが意思決定を行なう自動化システムを目指したものではな
い。こう したシステムは，経営者の直面する問題が多様さと複雑さを増している今日において，
時代のニーズに応えるものとして注目を集めている。
しかしながら，現在考えられている DSSが， DSS本来の目的を十分に果しうるかどうか，
特に企業のトップが携わる問題について効力を持ちうるのかということに関しては疑問を持た
ざるをえない。そこではむしろ，ネガ、ティヴな影響を与えないとも限らないのである。本稿で
は，こうした点に関わるいくつかの問題を明らかにしてみたい。今後のDSSの発展にとって
も， また DSSを導入しようとするユーザにとっても重要なことは，現在のDSSは伺をする
ことが出来るかではなく，何が出来ないのかを認識することなのである。
そこで本稿の構成だが， H章においては， DSSとはどのようなシステムであるかについて
概観する。続く 田章では，分析的戦略経営からホロン的経営に至る現代経営の流れについて述
べる。そして，I.皿章での議論をふまえ，DSSに関してどのような問題点があるかを町章
において考えることとする。
I DSSのフレー ムワー ク
1 .経営情報システムの系譜
企業経営にコンピュータを導入しようという試みは，EDP( Electronic Data Processing ) 
をもって晴矢とする。 EDPはペーパーワークの自動化を目的とし，オフィスに氾濫するデー
タの記憶・処理・伝達の効率化をはかるシステムである。 EDPの思想はその後のMEの進
展に伴い， より多種少量のデータをアド・ホックに処理する OAへと繋がっていった。
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いわゆるデータ指向の EDP→ OAとい う流れに対し， 1960年代に登場した MIS
( Management Information Systems ）は，意思決定と直接に関連した情報の提供を主眼と
していた。 MISの構想は， トップからボ トムまでの全ての階層の管理者に対し，彼らの必要
とする情報をリアルタイムで供給することであり，そこから提供されるサーヴィスについては，
単なる管理報告書の作成や経営情報の検索といった機能に加え， ORモデルやシミュレーショ
ン・モデルといった数学モデルの利用をも含む広範なものが考えられていた。しかしながら，
実現されたシステムのうちで，経嘗者の意思決定の改善に大いに役立ったと認識されたものは，
無か、ったと言って良い。特に数学モデルの利用に関しては，企業の意思決定にはモデル化出来
ない問題が多数を占めるうえに，モデルの利用には高度な数学知識が必要とされたため，現場
の意思決定者にとっては全く宝のもちぐされになってしまっていた。こう したことの背景に見
ることが出来るのは，このようなシステムが実際に経営の現場で十分に機能するためには，マ
ン・マシン・インターフェースの充実と，経営における意思決定過程ならびにそれに対する情
報システムの本質的な役割りについての詳細な分析が必要とされているということである。
こうした状況の中で， ScottMorton ( 1971）はAnthonyの企業における意思決定に関する
3つのカテゴリーと， Simonの意思決定問題についての2つの分類とを組合せ，経営情報シ
ステムに関する新たな視点を展開した。そして彼の提唱したMDS ( Management Decis10n 
Systems ）が，DSSの原点となったのである。
2. DSSの概念
Anthony (1965）は企業における意思決定を，階層構造をなす以下の3つのカテゴリーに
分類した。
①戦略計画 ：組織目標の設定および修正，ならびに目標達成のための資源政策に関する決
定を行なうプロセス
② 管理的コントロール ：組織目標を達成するために，資源の効果的・ 効率的な獲得 ・配分
を確保するプロセス
①業務的コントロール：特定のタスクが効果的 ・効率的に実行されることを確保するプロ
セス
一般に，戦略計画では同じ問題を何度も扱う ことはなく （ほとんど 1回限り），低い階層に
属する問題ほど出現頻度は高くなる。そして頻度の低い問題ほど経首者の創造性がより必要と
されるのである。
この分類を情報システムの観点から見直してみると，各カテゴリー聞には異なる情報ニーズ
が存在することが分る。 例えば，業務的コン トロールでは情報は組織内部に求められるのがほ
とんどだが，戦略計画では外部環境の情報が重要な役割りを果す。あるいは，業務的コン トロー
ルで要求される情報は，そこでくり返し使用されるが，戦略計画では1度限りの使用がほとん
どである，等々 。 このことが示唆するのは，各カテゴリ にー対して異なるデータ ・システムが
要求されるということである。 いわゆる MIS流の トー タル・ システム ・アプローチは，この
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点において失敗に帰する。
Simon (1977）は，意思決定問題を構造化問題と非構造化問題とに分類した。構造化 ・非
構造化の区別は，やはり Simonの示した意思決定の3つの局面，すなわち情報活動 （問題を
発見する），設計活動（可能な代替案を見つける），選択活動（特定の代替案を選ぶ）のそれぞ
れにおける処理が明確に手続き化されている （構造化されている）か否かによる。つまり，構
造化問題とはこの3つの局面が全て構造化された問題であり，非構造化問題は全てが非構造化
のままの問題なのである。従って，構造化問題ではその決定過程を自動化出来ることになり，
また非構造化問題を解決するに当っては，意思決定者の判断 ・評価・ 問題への洞察に頼らざる
をえなくなる。
Gorry and Scott Morton ( 1971）は，この分類にさらに半構造化問題という概念を導入した。
これは上記の意思決定過程における3つの局面のうち，全てではないが， 少なくともどれか1
局面（あるいはそのまたさらに一部）でも構造化されている問題として定義される。つまり，
決定過程の中に自動化が可能な部分と，そうでない部分とを合せ持つ問題で、ある。この拡張さ
れた Simonのスキームと，Anthonyのスキームを組合せたものが図 1である。Goryand 
Scott Mortonは，構造化問題，すなわち図1に描かれたセル1・ 2・3に含まれる問題を扱
う情報システムを SDS ( Structured Decision Systems ）と呼び，他方，半／非構造化問題，
すなわち図1のセル4・5・6に属する問題のための情報システムをDSSと呼んだ。そして
従来の MISはSDSに含まれ，それは主にセル1に属する問題に対し有効であったと指摘し
ている。しかしながら，経営者にとって最も関心があり，またそこにおける決定が企業の業績
に重大な影響を与えるのは，半／非構造化問題，とりわけセル6に属する問題 （すなわち，戦
図1 情報システムの枠組み
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114 村田：ホロン的経営とDSS
略計画のほとんどの問題）なのである。ここに至って DSSがクローズ・アップされるわけだ
が，現実の経営問題の多くは半構造化問題のカテゴリーに属し，また， 完全な非構造化問題に
ついては，それをカヴァーする情報システムの構築は非常に困難である。従って， DSSの開
発に当っては，「半構造化問題」への対処がキーポイントとなる。そこでは構造化問題のように，
その構造をフォーマル・モデルに移し，決定ルールを定めることによって人間に代ってコン
ビュータが意思決定を自動的に行なうマシン・システムを構築することは不可能である。むし
ろ，情報システムが「決定をサポー卜する」という観点に立って，構造化された部分問題への
コンビュータの適用が人間の直観と有機的に結びつく，マン・マシン ・システムの開発が必要
なのである。
また，戦略計画が企業のパフォーマンスの鍵をにぎっており，それがダイナミックな環境の
中に置かれているということが， DSSにおけるコンビュータの利用形態への示唆を与える。
すなわち，パッチ処理ではセット・アッフ・コストがかかりすぎるということもさることなが
ら，そのレスポンス ・タイムの遅さが，決定のサポートという DSSの目的において致命的な
欠点となりうるのである。従って DSSでは，コンピュータの「会話型利用」が要求されるこ
とになる。
こうしたDSSを，ある特定の経営問題における決定のサポー トのためにデザインする場合，
意思決定過程のモデルを作ることが必要となる。これが明らかになって，初めてどこにコン
ビュ ター ・サポー トを行なえば良いかが分るのである。このモデルはもちろんフォ マール ・モ
デルを指しているわけではない。いわば決定過程の大まかなあらすじ，あるいは単なる（その
過程を構成する）ジョブの集合を考えておく必要があるということなのである。この点におい
て，個別問題ごとに設計される特定システムとしてのDSS像が浮び、上ってくる。
Sprague and Carlson (1982）は，DSSの構成要素として，データ ・ベース，モデル ・ベー
ス，ソフトウェア・システムを挙げた。ソフ トウェア・システムはさらに 3つのサブシステム，
すなわちデータ・ベース管理システム（ DBMS），モデル ・ベ スー管理システム（ MBMS),
会話管理システム（ DGMS）から成る。データ ・ベースは個別の DSSごとに用意されるこ
とが望ましく，DBMSはユーザのあらゆる（予期出来ない）要求に素早く対応出来るように，
豊富なデータ ・ソースと柔軟性を備えていることが必要とされる。モデル・ベースと MBMS
は，意思決定／分析モデルによって，代替案となる解を作成し比較することから，問題を分析
する機能を意思決定者に提供しようとするものである。また，DGMSは3つのサブシステム
の中で最も重要なものと考えられる。なぜならば，DSSからサポー 卜を受けるユーザにとっ
て，会話こそがシステムそのものだからである。従って，豊富な入出力装置とそれに対応する
インターフェースの充実した， またユーザの知識レヴェルに柔軟に対応出来るシステムである
ことが望まれる。
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1.戦略経営と分析マヒ
めまぐるしく変化する環境の中に身を置く企業にとって，戦略の成否はまさに企業の生命線
をにぎっていると言って良い。戦略とは，自社のおかれた（市場）環境の変化に対応して自社
（持続的）競争優位獲得そこにおける効率的投資とが対象とする製品一市場ミ ックスを定め，
のための，資源政策を立てることである。戦略の策定は トッフ ・マネジメン トの領域に属し，
そのサイクルは環境の変化がそのスピードを上げるに従い短くなってきた。
1960年代にBCG初期にいわばアートであ るとみなされていた戦略立案の様相は，
( Boston Consulting Group ）が広範囲の調査を基に経験効果の存在を明らかにしたのを契
さらに管理 ・販売 ・マー機として変化を見せはじめた。経験効果とは製造コス トのみならず，
ケティ ング・流通等をも含む単位当り総コストが，製品の累積生産量が2倍になる毎に，10～
競争企業よりも早く経験を蓄積30%減少するというものである。経験効果の教えるところは，
それを測る指標としてのマーケッすることによって自社が優位に立てるということであり，
ト・シェアの重要性であった。マーケット ι シェアが収益性の鍵をにぎるということは，後年
BCGはこの経験効果という概念のPIMS研究でさらに裏付けられることになるわけだが，
をさらに洗練し，複数の対象市場を持つ企業にとって有効な戦略計画手法である PPM
BCGの提案した成長率一占拠率マトリク( Product Portfolio Management ）を開発した。
その戦略的タスクとスは，市場成長率と相対的マーケッ ト・シェアの2次元で事業を評価し，
（図2参照）。その後，成長率一占拠率事業戦略に対するガイドラインを与えるものであった
成長率一占拠率マトリクス
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マトリクスへの批判的発展として，GEの市場魅力度事業地位マトリクスや，ロイヤル ・夕、ツ
(DPM）などが考案され，
?
こうした一連の PPMは，チ・シェルの戦略指針マトリクス
より深い環境の分析をヴィジュアルに経営者の直観に訴える手法としてその地位を
ここにおいて戦略経営の概念は，経験効果というパラダイムを出発点にして，
PPMという科学的手法にまで構造化されたのである。
り広範な，
確立した。
PPMを中心とする科学的・分析的戦略経営がもたらした，企業のパフォー
マンス，特に財務効率の向上という思恵は，決して無償のものではなかった。 効率の追求は企
業家精神を押えつけ，組織における創造性と活力を失なわせた。また，分析的思考と量的分析
しかしなカfら，
との過度の重視は，組織全体の行動がシステムに制約される状況を生み出し，戦略の策定・笑
「分析マヒ」 の症状をもたらした。さ らには，経済環境f子が思うにまかせなくなる，いわゆる
その効力が失なわれてきた。
PPMにとっては将来にわたる市場環境がほぼ明確であることが必要条件だからである。
の安定期には正常に機能しえた PPMも環境変動の激化に伴い，
こうした状況において，戦略論および組織設計に関するパラダイ ムの転換が要求されるに
至ったのである。
ホ口ン的経営2. 
それが組織に分析的戦略経営において追求された財務効率は，環境の変化や多様性に対し，
よりダイしかし，与えるショックを削減して均衡へ導ひoこうという安定志向を反映していた。
ナミックな環境への適応が迫られる今日においては，企業が環境を過去からの延長としてとら
それに対して受動的に調整を行なうのでは不十分である。むしろ，環境の変動が予測し難え，
いことを認識し，環境との聞に受動的かつ能動的なやりとりをしてダイナミックな秩序を保つ
ような組織が要求されるようになった。
とは，( holon) こうした中で，現在注目を集めているのがホロン的経営である。 ホロン
ギリシア語で全体を意昧する holosと個 ・部分を意味するonとの合成語で全体子と訳され
る。それは，
全体であると同時に個である
ゆらぎを持つ ：柔構造である
セルフ・オーガナイズする能力を持つ ：秩序を自ら作る
引き込み現象がある：他のリズムと同期化する
相補性を持つ ：自主的であり同時に協調的である
リズムを持つ
??
?
?????
分散的である
といった性質を持ち，生きているシステムの構造概念と機能概念を示すものである。ホロン的
こうしたホロン的特質を備えた経営および経営組織のことを指している。経営とは，
ホロン的経営における環境への能動的な働きかけは，経営へのゆらぎの導入という形で行な
ファジィネス・ランダムネス・カわれる。つま り，組織内に変異 ・緊張 ・危機感を内発させ，
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オスを演出するのである。こうした主体的な多様性の増幅は，組織にとって既存の情報， すな
わち思考・行動様式ではとらえきれない状況をもたらし，その結果，カオスの中から新しい秩
序を作り出すセルフ・オーガニゼーション，つま り野中（1985）の言うところの情報創造 ・組
織進化へと繋がってゆく。このような，ゆらぎ→セルフ・オーガニゼーションの図式による進
化する組織こそが，現代において適応力を持つ組織なのである。
組織にゆらぎが導入され，それが効力を発揮するためには，そこにおける個人や集団といっ
た個の自律性が確保されていなければならない。こうした組織においては，分析結果を待つ聞
にチャンスが通り過ぎてしまうことはなく，分析的戦略経営では押しつぶされていた直観的 ・
創造的思考が重視され，奨励される。
もちろん，個が勝手にゆらいで良いというわけではない。組織内に発生する情報を多方向に
流すことによって，組織を構成する個の聞に情報と価値の共有がもたらされることが重要であ
る。情報と価値の共有は，協調性のあるゆらぎをもたらし，その結果，個々のゆらぎから生ま
れた波長が相互に作用して同期化する引き込み現象を可能にすることによって，より大きなリ
ズムを生み出し，セルフ・オーガニゼーションを促進するのである。このように，組織の各構
成要素は，全体としての自律性と部分としての従属性を合せ持つホロン的特性を有することが
要求されるわけである。
N DSSの諸問題
1 .コンビュータ神話と DSSマヒ
DSSは現代の経営において，特にト ッフ ・マネジメントが関わる領域で果して健全に機能
しうるのだろうか。DSSの構想と，分析からホロンへという経営の流れを考えてみるとき，
われわれはそこに DSSにおける一つの重大な問題を見出すことが出来る。それは，システム
の制度化が組織の硬直化をもたらすという分析マヒに現われた図式が，DSSにおいても再現
される危険性が高いということである。 しかもこれは単なるアナロジーではなく，コンピュー
タによる決定のサポートというDSSの本質的な特徴が，その傾向を助長するのである。
Raphael ( 1976）は人工知能研究者の立場から，コンピュータに対する誤解の原因となって
いる2つのコンピュ ター神話を示した。
算術神話：コンピュータは巨大な，速い算術機械以外の何物でもない。
間抜けなコンビュータ神話 ：コンピュータは言いつけられたことしか出来ない従順な知
的奴隷である。
しかしながら，筆者の見るところ，多くの人々の心の中にはこれとは全く逆のコンピュー タ神
話が潜んでいるようである。それは賢いコンビュータ神話とでも言うべきもので，
① コンピュータは決して間違えない。
② コンピュータは（近い将来には）人聞が行なうことの出来る知的活動の全てを遂行出来
る。
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DSSがうま く機能すればするほど，賢いコンビュータ神話はユーザを DSSの盲目的使用
へと導くだろう。そしてそれが現実のものとなったときに，DSSマヒが生じる。
DSSマヒに冒された組織においては，DSSで評価の低い， あるいはDSSを通さなかった
アイデアは全く説得力を持たない。さらには，DSSを前に自由な発想をしても，それがくり
返しリジェク卜されるとなると， DSSのスキームにマッチするような考え方をユーザが学習
してしまう可能性もある。つまり，ユーザがDSSの「サポー ト」の意味を忘れてしまった時
に，ユーザにとって与えられたシステムが全てとなってしまう。こうなると，スムーズな利用
をはかるために DSSに備えられる，強力なヘルフ機能はかえってあだ花となる。 それが
DSS思考の学習の強化を行なうからである。 こうした状況において，企業家精神は失なわれ，
意思決定過程のうちでオー トメ化された部分が規範的意味を持ちはじめる。また，有能な経営
者が育つ土壌も失なわれることになる。なぜなら，製造業においてオートメ化された製造過程
での人間自身の技術が進歩しえないのと同様に，人間の思考がDSSに組込まれた決定過程モ
デルの枠組みを超えなくなってしまうからである。
2.ホ口ン的 DSSに向けて
ホロン的経営において基本的な役割りを果すゆらぎの導入は，短期的に見れば，組織におけ
る生産性を低下させることとなろう。効率第一主義の組織においてはそのようなものの導入は
断固反対されるに違いない。しかし，長期的に見た場合，時間に関して組織の生産性が単調非
減少になるという状況は今日においてはまれであろう。むしろ， 長期的な生産性の向上は，図
図3 ゆらぎと生産性
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3に示すように，ゆらぎ導入時期（時間軸で太線の部分）に対応する （ラグを伴った）短期的
低下を含みつつ実現されるだろう。
また，ホロン的経営で唱えられている，ゆらぎの導入からセルフ・オーガニゼーションへと
いう企業進化の過程が，今日の加速度的な環境変化にさらされている企業の行動に対して示唆
することは，革新的な，進化をもたらす経営のアイデアは，従来の意思決定の枠組みからはず
れたところにあるということである。
DSSが分析マヒを超え，ホロン的経営の中で力を発揮するために必要とされることは，長
期的視野に立ったゆらぎ導入への評価と，そこから生み出される従来の価値観からの転換とを
サポー卜するようなシステムを構築することである。
しかし，こうした要求を実現するようなシステムの設計はかなりの難問であろう。まず，ゆ
らぎの導入に関しては，不断の環境変化が長期予測をますます困難にしているし，また，いっ
それを行なえば良いのかを見極めることは容易ではない。むしろこうしたことは，経営者の直
観の領域に属する。経営における直観とは，いつ行動を起せば良いのかを感じとることなので
ある。直観を助けるデータを限定することは難かしいし，そうかといって大量のデータや分析
は，かえって直観の働きを妨げることにもなりかねない。
さらに，既存の意思決定過程の分析に，その基礎を置かさるをえない DSSにとって，価値
観の転換をもたらすような革新的アイ デアへのサポー トは，上記の理由から困難であると考え
られる。
結局のところ，ホロン的経営の立場から見れば，現在までに考えられているDSSがその開
発と導入のコストに見合うだけのものをもたらすかどうかという ことについては， はなはだ疑
わしいと言わざるをえない。従って，ホロン的経営の視点に立った DSSの開発が今後の課題
となろう。
、 ?
1 ）一部の研究者は， DSSからAIあるいはES ( Expert Systems ）へという発展経路を描いて
いる。 しかし， DSSはむしろ AIやESの研究成果を取り込んで，それ自身として発展して
ゆくであろう。
2) Simon : The New Science of Management Decisionの初版は，1960年に Harper& Rowか
ら出版されている。
3）構造化（ structured ），非構造化（ unstructured ）という概念は，welstructured , il-
structuredあるいはprogrammed, nonprogrammedというように表現される場合もある。
4 ) Sprague and Carlson (1982）はDSSにおけるモデルの重要性を強調しているが，小島（1986)
は逆にモデルの必要性を強調することは，MISの失敗を再現しかねないとし，現状でのモデ
ル・ベー スの議論は時期尚早であると述べている。
5 ）経験効果および PPMの詳細については，例えばAaker (1984）あるいはAbeland Ham-
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mond (1979）を参照されたい。
6）例えば，成長率一占拠率マトリクスでは市場成長率が，市場魅力度一事業地位マトリクスでは
市場魅力度が， DPMでは事業部門の収益性見通しがそれぞれ明らかでなければならない。
7）名和（1985）参照のこと。
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